Utazás az ügyféllel by Bőgel, György
Dr. Bőgel György: 
Utazás 
az ügyféllel 
Az alábbi írás egy kétnapos vállalati műhelymunka 1 módszer­
tanáról ad képet. E módszertan alapja az úgynevezett ,/Customer 
journey mapping" - innen származik a címben szereplő „u tazás" 
szó. Természetesen nem valóságos utazásra gondolunk, hanem 
arra az útra, amit egy ügyfél a vállalattal való érintkezés során 
megtesz, illetve eme „u tazás" során szerzett élmények soroza­
tára. Ilyen „utazáson" mindenki gyakran részt vesz, elég, ha pél­
dául bemegy a postára, vagy megrendel valamit egy internetes 
áruháztól. 
A z „u tazás " az első kapcsolatfelvé­
tellei kezdődik és az utolsó élménnyel 
zárul . A végpontok kijelölése bizonyos 
mértékig önkényes, az áttekinteni kí­
vánt problémakör függvénye. Az inter­
netes megrendeléshez kapcsolódó út 
első lépésének az internetes áruház 
nyitóoldalának behívását is tekinthet­
jük, de gondolkodhatunk úgy is, hogy a 
vevő nem véletlenül keveredik oda, a 
kapcsolat korábban kezdődik, például va­
lamilyen hirdetéssel, jól elhelyezett link­
kel. A képernyőn feljön a nyitóoldal, a 
vevő beír valamit a keresőbe, elindul az 
adatbázisban, kiválaszt egy árucikket, 
kosárba teszi, továbbhalad a virtuális 
pénztár felé, megrendel, fizet, aztán vala­
mikor becsenget a futár, a vevő kinyit­
ja a csomagot... Ezekből a lépésekből, 
interakciókból áll össze az „u tazás" . 
A vásárlót minden lépésnél élmények, 
benyomások érik, amelyek pozitívak, kö­
zömbösek és negatívak egyaránt lehet­
nek: az elsőnél esetleg örül, a második­
nál bosszankodik, a harmadiknál elbi­
zonytalanodik, a negyediknél meglepő­
dik, és így tovább. 
A MÓDSZER ALAPJAI 
Maga a módszer egyszerű, a lka lma­
zásának eredményei mégis látványosak 
és értékesek lehetnek. Mirő l is van szó 
tulajdonképpen? A z „u tazásró l " , vagyis 
az ügyféllel fo lytatot t in terakciók 
sorozatáról fo lyamatábrát (térképet) 
lehet készíteni. Ezen az ábrán sok hasz­
nos információ megjeleníthető, de hasz­
nos tanulságokkal szolgálhat már az 
ábra közös összeállítása is. A z „utazás ás" ? von 
olyan folyamat, amelynek egyes lépé­
seinél a kiszolgáló vál lalat különböző 
részlegei és emberei játszhatnak sze­
repet. A kapcsolat egyszer közvetlen és 
személyes, máskor közvetett és személy­
telen. Gyakran előfordul - már kisebb 
méretű cégeknél is - , hogy a teljes fo­
lyamatból mindenki csak részeket lát: 
azt tudja, hogy egy adott lépésnél neki 
mi a dolga, de legfeljebb halvány fogal­
ma van arró l , mi történik előtte és utá­
na, hogy került hozzá az ügyfél, és ki 
mit csinál vele a továbbiakban. 
Ha a közös munka eredményeként a 
térkép összeállt, átfogó értékelést lehet 
készíteni az ügyfél által szerzett élmé­
nyekről. Ha a benyomások pozitívak, 
vagyis az ügyfél elégedett, számítani 
lehet a visszatérésére. Ha nem, akkor a 
térkép segítségével ajánlatos feltárni a 
negatív élmények okait, javaslatokat 
kidolgozni a felszámolásukra, majd jö­
hetnek a megvalósítási akciók és pro­
jektek. 
A térképezés módszerével a szakiro­
dalomban sokféle formában találkozha­
tunk, és bőven akadnak alkalmazási 
példák is. Ezekből azt is megállapít­
hatjuk, hogy még egészen egyszerűnek 
és rövidnek látszó „u tazások" is szá­
mos lépésre bonthatók, amelyek önál­
lóan elemezhetők és fejleszthetők. 
Vegyünk egy példát! Milyen „utazás­
b a n " és élményekben van része például 
egy kávéházba betérő embernek? Á l l í t ­
suk össze képzeletben a vonatkozó út-
1) megpillantja a kávézó épületét, fel­
ismeri a márkát (ha van); 
2) megközelíti a kávézót (lehet, hogy 
ez kocsival nem egyszerű feladat); 
3) belép az ajtón, üdvözlik (most érik 
az első benyomások); 
4) megkeresi az árlapot; 
5) átböngészi a terméklistát, kérdez, 
információt kér; 
6) kiválasztja a terméket, megrendel; 
7) megkapja a terméket, fizet; 
8) helyet foglal , fogyaszt; 
9) szolgáltatásokat vesz igénybe (pl. 
wi f i , mosdó, újságok); 
10) visszatérésre ösztönzik (pl. pont­
gyűjtés, hűségkártya); 
11) távozik, elköszönnek tőle. 
alat a maga ál lomásaival : 
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való közreműködésért, valamit Erdős Katának (CEU BS) a szervezőmunkáért. 
Ez így tizenegy lépés - lehet persze 
akár több vagy kevesebb is. Minden lé­
péshez tar toz ik valami lyen élmény, 
amely pozitív vagy negatív érzelmekkel 
járhat: lehet például, hogy a harmadik 
lépés mellé azt kell írni: „meglepődik" , 
a negyediknél azt, hogy „elveszti a fo­
nalat " , a nyolcadiknál „otthon érzi ma­
gát". A benyomások és az érzelmek fo­
gyasztónként eltérőek lehetnek, a térké­
pet tehát ajánlatos lehet átlagos ügy­
félre és különböző markáns szegmensek 
képviselőire egyaránt elkészíteni. 
A VÁLLALAT ÉS AZ IGÉNY 
A vállalat, amely számára a módszer-
j tant adaptáltuk és a műhelymunka prog-
I ram ját kidolgoztuk, viszonylag egysze-
j rű tömegcikkeket ál l í t elő, magas tőke-
és eszközigényű technológiával. Termé-
I kei szakboltokban is megvásárolhatók, 
I de egyedi kiszolgálás is kérhető, külön-
| böző kiegészítő szolgáltatásokkal. M a ­
guk a termékek egyáltalán nem vagy 
I csak kis mértékben különböztethetők 
j meg a versenytársak hasonló árucikke-
} itől, éppen ezért felértékelődik a kiszol-
: gálás módja, minősége és a kiegészítő 




szolgáltatások köre - ezt a megállapí­
tást véletlenszerűen kiválasztott ügyfe­
lek is megerősítették a program terve­
zési fázisában. 
A céget (egy mult inacionális óriás 
helyi szervezetéről van szó) érzékenyen 
érintette a jelenlegi válság. A z első idő­
szakban a közvetlen veszély elhárításá­
ra, a kereslet és a kínálat kiegyensúlyo­
zására, a költségcsökkentésre, a pénzá­
ramlásra, folyamatai racional izálására 
koncentrált. A válság ugyanakkor nyo­
matékosan felhívta a figyelmet az ügy­
félkapcsolatok fontosságára is. A jobb 
piaci együttműködés érdekében megvál­
toztatták a kereskedelem rendszerét: 
szektorokat alakítottak ki, az ügyfelek 
mellé pedig ügyfélgazdákat (account ma-
nager, key account manager) rendeltek, 
egykapus kiszolgálásra, egyértelmű fele­
lősségi rendszer kialakítására törekedve. 
Az átfogó átszervezés után a részle­
tek kidolgozása következett. Ezen a pon­
ton kaptuk a megbízást egy, az ügyfél­
kapcsolatok javítását célzó kétnapos mű­
helymunka megtervezésére és lebonyo­
lí tására. A vezérigazgatóval folytatott 
többlépcsős egyeztetés után a „custo-
mer journey mapping" módszerét vá­
lasztottuk. A vezetés intenzív, moderált 
csoportmunkát várt, gyakorlati eredmé­
nyekkel, amelyek alapján később konk­
rét döntéseket lehet hozni, valódi pro­
jekteket lehet el indítani. 
A műhelymunkán több mint negyven 
vezető vett részt, köztük a vállalat csúcs­
vezetői is. Mivel több vezető külföldről 
érkezett, az angolt választottuk mun­
kanyelvnek. Rövid bevezetés után a részt­
vevők köre három, a fő piaci szektorok 
szerint kialakított csapatra bomlott. A 
csoportoknak négy egymást követő fel­
adatot kellett megoldaniuk; mindegyik 
előtt közös tájékoztatást kaptak, és min­
den munkafázist követően plenáris for­
mában kellett beszámolniuk az ered­
ményeikről. Ezt a négyszeres feladatki­
adás-csapatmunka-beszámoló ritmust 
csak két rövid előadás törte meg: az el­
ső a metrikák és a műszerfalak szere­
péről, megjelenítésük eszközeiről szólt, 
a második pedig - egy egészen más pro­
fi lban dolgozó vál lalat ügyfélkapcsolati 
munkáját elemezve - az ötletadást szol­
gálta. 
A csapatok munkáját moderátorok 
segítették. Mindegyik munkafázisban 
előre kidolgozott, az asztalokon színes 
és nagyított formában rendelkezésre 
álló munkalapokkal dolgoztunk. A kör­
nyezetet a szokásos eszközökkel igye­
keztünk „kreatívvá" tenni: számítógépek, 
vetítő, színes post-it tömbök, f i lctol lak, 
kapcsok, f l ipchart stb. A csapatok által 
kitöltött munkalapok a plenáris beszá­
molók előtt felkerültek a fa l ra, tartal­
mukat a későbbi könnyű megosztás és 
felhasználás érdekében fényképeken is 
rögzítettük. 
A következőkben az egyes fázisokban 
használt munkalapokat mutatjuk be, 
pontosabban azok demonstrációs célú 
változatát, az eredeti, de magyarra le­
fordított szövegű képernyőképek formá­
jában. 
A z 1. sz. ábrán látható munkalap az 
ügyfél fenti értelemben vett útjának fel­
térképezését szolgálta. 
Erre a munkatáblára lényegében egy 
folyamatábrát kellett felrajzolni, bemu­
tatva, hogy milyen interakciókból áll az 
ügyfél útja egy tipikus megrendelés 
során, mit tesz az ügyfél, mit tesz a vál­
lalat, milyen benyomások, élmények érik 
az előbbit, melyek ezek közül a legfon­
tosabbak. Bár a rendelkezésre álló idő 
kevés volt, részletes „útvonaltérképek" 
születtek: volt olyan csapat, amelynek 
három-négy ilyen táblát kellett egymás 
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A kiszolgálás 
lépései: 































1. ábra. Az útvonaltérkép 
4 
Fejlesztési elképzelések Szegmens: 
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A kiszolgálás 
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ábra. Fejlesztési javaslatok 
mellé ragasztania, hogy a teljes folya­
matot be tudja mutatni. 
A munkalapon összesen öt kitöltendő 
(a munkához felhasznált változaton 
tehát a kiindulásnál üres) sáv található 
a következő funkciókkal : 
1) Az elsőbe az ügyfél által végrehaj- j 
tott lépéseket (akciókat, tevékeny- S 
ségeket) kellett bejegyezni. 
2) A másodikban azt kellett feltüntet- | 
ni, hogy az adott tevékenységnél az 
ügyfél milyen csatornán lép kapcso­
latba a vál lalattal (például telefo­
non jelentkezik, levelet küld, meg­
látogatja a honlapot, személyesen 1 
érdeklődik). 
3) A harmadik sorban azt kell feltün- J 
tetni, mivel reagál az ügyfél adott I 
lépésére a vál lalat (pl. megválaszol 
egy ajánlatot, a láír egy szerződést, 
rendez egy reklamációt). 
4) A negyedik az ügyfél tapasztalata­
inak (élményeinek, érzelmeinek) ér­
zékeltetésére szolgál, egyszerű skálát 
(pozitív, negatív) és rövid megjegy­
zéseket használva. 
5) Az utolsó sorban a legfontosabb, a 
kapcsolat további sorsát tekintve 
perdöntő lépéseket kell megjelöl­
ni. Ezeket az „ igazság p i l l a n a t a i ­
nak neveztük, mivel ezeknél dől el, 
hogy az ügyfélben milyen kép ala­
kul ki a vál la latró l , hűséges lesz-e, 
vagy az első adandó alkalommal 
átpártol valaki máshoz, ami a tö­
megcikkek piacán egyáltalán nem 
nehéz feladat. 
A munkalap fenti, magyarázó célza­
tú példát tartalmazó változatából nagy­
jából a következőképpen induló „utazás" 
története olvasható le: az ügyfél telefo­
non kapcsolatba lép a vál la lat tal , ami 
sikerül neki, de csak némi bizonytalan­
kodás árán; megkeresésére e-mailben 
kap választ (bosszantó élmény, talán túl 
későn jön a reakció); ez után személyes 
egyeztetés jön, amin általában sikerül 
mindent elrendezni. . . és így tovább. A z 
ábrázolt útvonalszakasznak két különö­
sen fontos eseménye van: a vál lalat re­
akciója az első megkeresésre és az áru 
kiszál l í tása; mivel mindkettőhöz nega­
tív élmények és érzelmek kapcsolódnak, 
minden bizonnyal van mit fejleszteni. 
A második munkafázisban használt 
munkalap (2. ábra) a fejlesztési javas­
latok összegyűjtését és rendezését szol­
gálta. 
A z egyes sávokhoz a következő kitöl­
tési útmutatót adtuk: 
1) A z elsőbe az útvonaltérképről kel­
lett átvenni a fontosabb tevékeny­
ségeket (lépéseket, interakciókat). 
A csapatokat ar ra kértük, hogy az 
„igazság pi l lanatai"-ra koncentrál­
janak, de ha marad idejük, tüntes­
sék fel a többit is. 
2) A második sáv az adott lépés fej­
lesztési potenciáljának érzékelte­
tését szolgálta (magas-közepes-ala­
csony). „ M a g a s " értékelést ott le­
hetett adni, ahol a csapat szerint 
viszonylag kis befektetéssel jelen­
tős javulást lehetne elérni. 
3) A harmadikba az adott tevékeny­
séghez tartozó fejlesztési ötleteket 
kellett összegyűjteni, első körben 
az „öt le tv iharzás" szabályai sze­
rint, vagyis értékelés nélkül. 
4) A negyedikben a következő kér­
désre kellett választ adni: ahhoz, 
hogy a fejlesztés megvalósuljon, 
milyen belső támogatásra (pl. in­
formációra , szolgáltatásra) van 
szükség? Ez a sor az utolsó, szám 
szerint negyedik munkafázis elő­
készítését szolgálta. 
5) Végül az ötödikben az elvárt ered­
ményt kellett feltüntetni - az itt 
szereplő elképzeléseknek a harma­
dik munkafázisban volt további sze­
repe. 
A harmadik munkafázisban a fejlesz­
tési eredmények méréséhez mércéket 
kellett javasolni. Mivel várható volt. 
• 4 
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A teljesítmény mérése Szegmens: 



























3. ábra. Az eredmények mérése | 
hogy ez nehéz feladat lesz, a kiscsopor­
tos munkák ritmusát egy, a metrikák 
fontosságáról, az alkalmazható mércék­
ről és azok műszerfal-formában való 
megjelenítéséről szóló, leginkább ötlet­
adási célú, rövid előadással szakítottuk 
meg. A fázishoz tartozó munkalap (3. 
ábra) - szokás szerint - öt sávból állt: 
1) A z elsőnek a fejleszteni kívánt lé­
péseket kellett tar ta lmaznia; eze­
ket egyszerűen át lehetett venni a 




Belső szolgáltatási kapcsolatok 






4. ábra. Belső szolgáltatási kapcsolatok mátrixa 
2) A második sorba kellett felvenni az 
adott lépésekhez javasolt teljesít­
ménymutatókat, amelyeket a fej­
lesztési akcióknak javítaniuk kell 
majd (pl. reakcióidő hossza, rekla­
mációk aránya). 
3) A harmadikban a méréshez szük­
séges információ(k) forrását kel­
lett megjelölni (pl. költségkalkulá­
ció, vevői elégedettség mérésére 
szolgáló kérdőív, email-üzenet pos­
tázásának automatikusan regiszt­
rált időpontja). 
4) A negyedikben ötleteket kellett 
adni az eredmények vizuál is for­
mában való megjelenítéséhez (mű­
szerfal). 
5) A z utolsóban felelőst kellett java­
solni az adott mérce mellé: ki f i ­
gyeli, ki felelős az eredményért, kin 
lehet számon kérni a problémákat. 
A negyedik, vagyis az utolsó munka­
fázisban a csapatoknak az ügyfélkap­
csolatok javítását segítő, belső szolgál­
tatásokkal kellett foglalkozniuk. A bel­
ső szolgáltatási kapcsolatok áttekinté­
séhez és értékeléséhez a 4. ábrán látha­
tó mátr ixot használtuk, amely a fonto-
sabb vál lalat i funkcionális egységeket, 
azok szolgáltatási kapcsolatát, vala­
mint a jelenlegi kapcsolat értékelését 
tünteti fel. 
A munkához a másik támpontot a 
második munkatábla negyedik sávja ad­
ta. Mivel az adott idő alatt a mátrixban 
szereplő összes kapcsolattal nem lehe­
tett foglalkozni, a vezetés kiemelte a 
legfontosabbaknak ítélteket. A z utolsó 
munkafázisban ezekhez kellett vázlatos 
„belső szolgál tatás i szerződéseket" 
összeáll í tani, az 5. ábrán látható mun­
katábla segítségével. E munkatáblán csak 
három oszlop szerepelt: az elsőben ma­
gukat a szolgáltatásokat kellett defini­
álni , a másodikban az adott szolgálta­
táshoz rendelt teljesítménymutató(ka)t, 
a harmadikban az elvárt szolgáltatási 
szintet. 
A kétnapos műhelymunkát a vál lalat 
vezérigazgatója zárta le. Összefoglaló­
jában jelezte: a következő lépés konkrét 
fejlesztési projektek elindítása lesz. 
TANULSÁGOK 
Végezetül a teljesség minden igénye 
nélkül fogalmazzunk meg néhány tanul­
ságot. 
Bár a szóhasználat korántsem egy­
séges, a „customer journey mapp ing" 
módszerének gazdag forrásanyaga van 
az interneten. Egyrészt sokféle módszer­
tani leírást lehet ta lá ln i , másrészt sok 
gyakorlati példára is rá lehet akadni. 
A z utóbbiak közül a műhelymunka be­
vezető szakaszában végül kettőt hasz­
náltunk: (a) az első a leegyszerűsített 
formában a jelen írásban is bemutatott 
kávéházas példa volt (eredeti vál toza­
tában Starbucks), (b) a második pedig 
egy valóságos üzleti célú légi utazás ügy­
félélmény-térképe. A z előbbit az egysze­
rűsége és a hétköznapiassága, az utób­
bit az összetettsége és szellemes v i ­
zuális megjelenítése miatt választottuk. 
Nagyon hasznos volt a kiselőadás for­
májában előadott „ é l ő " vál lalat i példa 
is: egyértelműen jelezte, hogy teljesen 
más területről származó tapasztalato­
kat is nagyon jól lehet hasznosítani. 
A sokféle módszertani megoldás kö­
zül az adott célnak megfelelő, de lehető 
legegyszerűbb változatot célszerű át­
venni és adaptálni. A módszertani egy­
szerűség egyáltalán nem akadályozza a 
nehéz és összetett problémák felszínre 
bukkanását és megtárgyalását, sőt, en­
nek az ellenkezőjét tapasztaltuk. 
Ál talános igazság, de itt is meg kell 
erősítenünk: az ilyen műhelymunkáknak 
jót tesz a csúcsvezetés jelenléte és pél­
damutatóan aktív magatartása. A z is jó 
megoldásnak bizonyult, hogy a kétna­
pos közös munkát az első számú vezető 
nyitotta meg és zárta le, vi lágossá téve, 
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hogy moderált vál lalat i munkáról van 
szó, nem kipipálandó tanfolyamról. 
A munka során mindhárom csapat 
egy-egy külső moderátor segítségével 
dolgozott, akik közösen készültek fel, 
ugyanazokat a módszertani elgondoláso­
kat képviselték, ugyanakkor a lka lmaz­
kodni tudtak a saját csoportjuk sajátsá­
gaihoz is. 
Nem szabad megfeledkezni arról, hogy 
a vál lalat i belső emberek véleménye 
nem ad feltétlenül biztos, objektív ké­
pet az ügyfelek tapasztalatairól , élmé­
nyeiről, érzelmeiről, éppen ezért célsze­
rű az eredményeket az ő oldalukról is 
kontrol lálni. Ideális megoldás néhány 
ügyfél meghívása, a csapatmunkába va­
ló bekapcsolása lett volna, de a terve­
zés során készített interjúk is haszno­
sak voltak. 
Ha az előkészítés és a szervezés jó, a 
hozzáállás pozitív, az összjáték megfe­
lelő, a csapatmunka meglepően rövid idő 
alatt látványos eredményeket hozhat. A 
lelkesedés hamar lelohadhat, ha a len­
dület a hazatérés után megakad, eset­
leg nem történik semmi érdemleges. Fon­
tos tehát, hogy az eredmények alapján 
ésszerű határidőn belül valóságos dön­
tések szülessenek, a megvalósítás pedig 
a projektmenedzsment klasszikus sza 
bályai szerint folyjék konkrét projektcé­
lokkal, erőforrásokkal, felelőssel, kont-
rollrendszerrel. 
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Technológiai portfoliónk 
elemzése II. 
Technomenedzsment-cikksorozatunk előző részében (Pataki, 2009) 
megismerkedtünk a technológiai portfolió elemzésének alapjaival 
és az elemzéshez használható modellek néhány gyakori változa­
tával. Ezúttal további válfajokat veszünk szemügyre, amelyek kö­
zött két- és háromdimenziósak is vannak. Végül a különböző 
technoportfólió-típusok értékelésével zárjuk le e módszerek be­
mutatását. 
A 2. ábrán Twiss (1990) t iszta tech-
noportfóliója látható, az elemzési pár­
jául javasolt üzleti portfolióval együtt. 
A kettő együtt alkot egy teljes, techno­
lógiai és üzleti elemzési keretet. Amin t 
KÉTDIMENZIÓS TECHNOPORT-
FÓLIÓK 
A Texas Instruments az 1. ábrán lát­
ható portfólió-modell alkalmazásával ele­
mezte fejlesztés alatt álló technológiái 
helyzetét 1986-ban (Dussauge-Har t -
Ramanantsoa, 1992). „ A siker valószí­
nűsége", amelyet az ábra a vízszintes 
tengelyen jelenít meg, nem üzleti, hanem 
műszaki szempontból értendő, a modell­
nek tehát ez a technológiai dimenziója. 
A függőleges tengelyen megjelenített 
„potenciális kompetitív hatás" a vizsgált 
technológiáknak a piaci versenyképes­
ségben betöltött lehetséges szerepét je­
lenti, ez a modell üzleti dimenziója. 
„ A siker valószínűsége", mint vizsgá­
lati dimenzió egyértelműen mutatja, hogy 
ez a modell nem a már üzletileg hasz­
nosított (alap- vagy kulcs-), hanem a még 
fejlesztés alatt ál ló (iramdiktáló) tech­
nológiák elemzésére szolgál. (Az alap-, 
kulcs-, iramdiktáló stb. technológáik fo­
galmát cikksorozatunk 2. részében tisz­
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A SIKER VALÓSZÍNŰSÉGE 
1. ábra: A TI technoportfólió-modellje (Dussauge - Hart - Ramanantsoa, 1992) 
